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Resumo 
 
 
O presente trabalho propõe-se a aumentar o conhecimento no setor dos Call 
Centers, fornecendo alguns dados importantes relativamente à 
satisfação/insatisfação dos colaboradores deste ramo de atividade analisando, 
igualmente, os motivos que podem culminar no abandono do trabalho. 
Nesta investigação, de índole qualitativa, participaram através de entrevistas 
assistentes, ex-assistentes, supervisores e chefia de uma organização de Call 
Center que presta serviço a uma empresa de telecomunicações. 
Com base nos resultados alcançados foi possível constatar que grande parte 
dos colaboradores não se sentem motivados no seu trabalho e, alguns deles, 
indicam não estar satisfeitos com o mesmo. Neste sentido, foram elencadas 
algumas sugestões conducentes à melhoria dos níveis de satisfação e 
motivação dos colaboradores. 
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Abstract 
 
 
 
This study aims to increase the knowledge in the Call Centers business, 
providing some important data regarding the employees’ 
satisfaction/dissatisfaction within this branch of activity, also analyzing the 
reasons that can lead to employees to leave the job. 
In this qualitative research had participated through an interview assistants, 
former assistants, supervisors and heads of a Call Center organization that 
provides services to a telecommunications company. 
Based on the results obtained, it was possible to verify that most employees do 
not feel motivated in their jobs and some of them indicate that they are not 
satisfied with their work. In this sense, have been listed some suggestions that 
can improve employee’s satisfaction and motivation levels. 
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INTRODUÇÃO 
 
A área dos Contact Centers tem tido, nos últimos anos, um crescimento 
exponencial em termos de volume de negócios e de relevância estratégica (Pinto de Sá, 
2012). 
Este mesmo crescimento evolui contrariando a maioria das restantes áreas de 
negócio a nível nacional e internacional, tal como refere o estudo realizado pela APCC- 
Associação Portuguesa de Contact Centers, acrescentando ainda que esse aumento 
poderá ser explicado pelas significativas melhorias que permitem alcançar, quer da 
utilização de outsourcing, na redução de custos, no aumento da flexibilidade, na 
disponibilização de menos recursos humanos, quer ainda no aumento da qualidade na 
prestação de determinados serviços, através do contacto indireto com o cliente (APCC, 
2010). 
A motivação e satisfação no trabalho dos colaboradores é um desafio para a área 
de Gestão de Recursos Humanos das organizações, e ainda mais desafiante se torna na 
área dos Contact Centers por se tratar de uma atividade com algumas particularidades. 
Não obstante, é previsível que haja turnover nas organizações, enquanto 
consequência de um conjunto de fenómenos internos e externos a essa mesma empresa. 
Contudo, este fenómeno torna-se preocupante do ponto de vista organizacional quando 
assume particular intensidade. Considerando que esta rotatividade de pessoal acarreta 
custos elevados, uma vez que os lugares que ficaram vagos necessitam de ser 
compensados implicando despesas de recrutamento e de formação, incluindo esta última 
mesmo em ambiente real de trabalho (Moreira, Alves e Botelho, 2015). 
Desta forma, esta investigação propõe-se a aumentar o conhecimento em relação 
à área dos Call Centers, apresentando como principal objetivo perceber os motivos que 
levam à satisfação e insatisfação dos colaboradores e analisar quais podem ser os motivos 
que levam à decisão de abandonar a organização.  
Relativamente à estrutura deste trabalho, num primeiro capítulo é definido e 
caraterizado o setor dos Call Centers. De seguida, um segundo capítulo, onde é definido o 
conceito de “turnover” ou rotatividade de pessoal, fazendo uma ponte do conceito, 
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especificamente, na área dos Call Centers. A terceira parte desta investigação debruça-se, 
essencialmente, no conceito de satisfação do trabalho e, posteriormente, um subcapítulo 
onde são referenciados outros conceitos como a motivação e o engagement. O quarto 
capítulo refere à relação que existe entre o turnover e a satisfação no trabalho nas 
organizações e depois, incide uma abordagem nessa relação no setor dos Call Centers em 
particular. Na quinta parte deste trabalho é apresentado o caso de estudo, bem como 
uma caraterização da empresa em questão. Por sua vez, no capítulo 6, é apresentado o 
método utilizado na investigação, bem como os procedimentos e a caraterização da 
amostra. De seguida, na sétima parte do trabalho são apresentados todos os resultados 
obtidos e, por fim, o capítulo 8 é referente à discussão e conclusão dos resultados com 
base nos resultados obtidos, fazendo uma análise das categorias e temas, com as 
respetivas considerações finais no capítulo 9. 
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1. Definição e caracterização do setor de Call Center 
 
O setor dos Call Centers tem vindo a apresentar um grande desenvolvimento a 
nível mundial, assumindo-se como um dos ramos que mais cria emprego na atualidade 
(APCC, 2013). O avanço das telecomunicações, bem como das tecnologias de informação 
e comunicação têm impulsionado este mesmo desenvolvimento e, neste contexto, 
Castells e Cardoso (2005), defendem que esta atividade está inserida no estereótipo de 
“empresa da sociedade de informação”. Desta forma, esta evolução é uma oportunidade 
rentável para as empresas venderem produtos e serviços (Holman, Batt, & Holtgrewe, 
2007). 
Os Call Centers são centros de atendimento, normalmente baseados em 
tecnologias de computer and telephone integated (CTI), que para além de combinarem 
contacto telefónico com recursos de informação do computador, reúnem todas as 
chamadas dos clientes de uma empresa num único local, de forma a maximizar a 
produtividade dos assistentes e alcançar a fidelidade do cliente (Dantas, 2000, p. 254). Na 
mesma ótica, Chambel e Castanheira (2010), definem um Call Center como “um local de 
trabalho no qual a atividade é mediada pela utilização de tecnologia (telefone e 
computador), através da qual é assegurada uma distribuição eficiente das chamadas e da 
interação com o cliente”. 
Segundo Rijo,Varajão e Gonçalves (2009), sempre que há contacto entre o Call 
Center e o utilizador ocorre uma interação. Sendo que esta pode ser inbound no caso de 
partir do utilizador ou outbound se a interação se iniciou a partir do Call Center. Segundo 
os mesmos autores, os Call Centers são organizados para na forma de inbound para dar 
resposta às solicitações e no outbound para executar um trabalho de campanhas. 
É também importante fazer uma distinção entre os cargos de operador e 
supervisor dentro de uma organização deste ramo de atividade. Ambos os cargos são 
estritamente importantes, no entanto, apresentam funções diferenciadas. A supervisão é, 
de um modo geral, responsável pelo funcionamento do Call Center a nível de software e 
da gestão da sala, pela organização das pausas e pelo controlo das idas à casa de banho 
dos operadores. Além disso, são também responsáveis pelo enquadramento de novos 
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operadores e auditar chamadas de forma semanal e/ou mensal. Os operadores, por sua 
vez, para além de terem contacto direto com o cliente por chamada, é-lhes exigido que se 
submetam à disciplina imposta pela organização e que atinjam os objetivos traçados pela 
própria, assegurando a satisfação do cliente durante o atendimento e cumprindo os 
procedimentos estipulados inerentes ao mesmo (Venco, 2006). 
Relativamente ao perfil dos operadores de Call Center, são na sua maioria jovens, 
com idades compreendidas entre os 20 e os 35 anos, normalmente com pouca ou 
nenhuma experiência profissional (Roque, 2013). Contudo, este tipo de trabalho tem, 
cada vez mais, vindo a ser procurado por pessoas mais velhas. É  importante referir que 
uma grande parte desses trabalhadores apresenta habilitações superiores, sendo este 
ramo de atividade considerado uma fonte de assimilação de licenciados desempregados 
(Roque, 2013). 
O trabalho num Call Center tem características peculiares. Para Silva e Mocelin 
(2009, p. 61) este ramo é considerado “de baixo lucro e pouco valor agregado, 
caracterizado por baixos salários e condições precárias de trabalho, mão-de-obra 
descartável, elevada rotatividade e de aplicação de princípios tayloristas na organização 
do trabalho”. Esclarecendo este último aspeto Sá e Sá (2014, p. 664) aprofundam que “a 
função realizada pelos funcionários de Call Center é altamente monitorada e sustentada 
em suportes sofisticados de informação”.  No mesmo seguimento, Rezende, Brito e 
Athayde (2009) afirmam que o trabalho em Call Center é uma nova taylorização do setor 
terciário, onde se verifica o alto controlo do atendimento, impondo aos funcionários 
elevadas exigências mentais e psíquicas. Deste modo, é percetível que o trabalho em Call 
Center seja caracterizado por altos níveis de pressão e stress conforme apontam 
Takahashi, Sisto e Cecílio (2014), decorrentes dos aspetos já mencionados anteriormente, 
bem como do nível elevado de exigências de desempenho. 
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2. Rotatividade de pessoal ou “turnover” 
 
Turnover é um termo em inglês que define o movimento de entrada e saída dos 
colaboradores numa organização, independentemente de ter sido motivado pelo 
empregador ou por decisão do empregado. Na língua portuguesa, como sinónimo ao 
termo “turnover” podemos encontrar o termo “rotatividade” (Silveira, 2011). 
Segundo Cawsey e Wedley (1979), o turnover é a terminologia mais utilizada para 
descrever a saída de colaboradores quando os mesmos apresentam um comportamento 
de rutura em relação à organização. Na medida em que, o elevado turnover pode ter 
custos diretos e indiretos para as organizações quando é necessário recrutar, formar e 
adaptar uma nova equipa. 
March e Simon inauguraram a primeira teoria formal do turnover, a qual sugere 
que colaboradores com melhores resultados no trabalho são mais propensos a procurar 
oportunidades de emprego alternativas. Os seus contributos, posteriormente, serviram 
como base para muitas outras teorias, nomeadamente, Mobley (1977) que introduziu um 
modelo de “ligação intermediária” pelo qual a insatisfação no trabalho culmina no 
turnover. Já o processo de saída de funcionários, este apresenta-se conforme sugerido na 
figura 1.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Análise da utilidade esperada 
subjetiva (SEU) dos benefícios e 
dos custos de procurar emprego 
alternativo 
Pensamento de 
desistir 
Insatisfação 
Intenções de 
procura 
Avaliação de ofertas 
de emprego 
alternativo. 
Comparação da 
oferta de trabalho 
com o trabalho atual 
Intenções de sair 
(após escolha de 
oferta de emprego) 
Saída efetiva 
Figura 1 Processo de saída dos funcionários. 
Fonte: Adaptado de Mobley (1977). 
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À semelhança de March e Simon (1958), o modelo proposto por Mobley, Griffeth, 
Hand e Meglino (1979) mostra a diversidade das características de colaboradores 
relacionadas às perceções do mercado de trabalho (Figura 1). Ou seja, indivíduos com 
altos níveis de competências tendem a ter expetativas avançadas em relação a trabalhos 
alternativos.  
Assim, ambos os modelos sugerem que o desempenho deve estar positivamente 
relacionado à facilidade de movimentação numa organização. 
Contudo, o turnover pode ser considerado um fenómeno negativo para as 
empresas. Por isso, torna-se importante conhecer os aspetos inerentes ao mesmo, uma 
vez que o elevado turnover pode acarretar custos e desgastes para as organizações. 
Ademais, o fator humano é imprescindível, podendo-se afirmar, que o investimento na 
gestão de pessoas pode evitar variados fenómenos negativos para a empresa, como é o 
caso deste fenómeno. 
Para Cardozo (2005), as pessoas são recursos indispensáveis para o crescimento e 
desenvolvimento das organizações e é necessário que os gestores estejam atentos à 
forma como é administrada e gerida a rotatividade de pessoal. Todo o investimento 
aplicado neste processo de gestão leva a que seja importante compreender as atitudes e 
as necessidades dos colaboradores, por forma a retirar o maior proveito das suas 
competências e capacidades, evitando a saída de trabalhadores competentes e 
talentosos, para que não se perca o investimento realizado (Chiavenato, 1999). Na 
mesma ótica, para Franco e Matos (2013, p. 12) é extremamente relevante ter em 
consideração a: 
 
 
“perda de know-how, de conhecimento, de visibilidade técnica ou metodológica 
alcançada pelas pessoas que realizam um trabalho, especialmente quando existem 
investimentos sobre elas. Um funcionário que deixa a empresa por iniciativa própria ou da 
organização, leva com ele informações, conhecimentos, detalhes metodológicos e 
tecnológicos, perceções construídas sobre os processos de trabalho, nuances relativas a 
fluxos, conexões com clientes, modos particulares de executar uma tarefa ou de se 
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alcançar mais rapidamente um objetivo. Com a saída de pessoas, não se perde apenas o 
funcionário: perde-se parte da organização e da sua trabalhosa evolução, que vai com o 
mesmo.” 
 
 
Numa outra perspetiva, apesar da maioria dos estudos associarem o turnover a 
um fenómeno negativo, Dalton, Krackhardt e Porter (1981 citado por Perez, 2011) 
propuseram um novo conceito de turnover, segundo o qual a saída de colaboradores da 
organização pode comportar aspetos positivos. Ou seja, para estes autores o turnover 
pode ser visto como uma oportunidade para substituir colaboradores menos produtivos, 
aumentar níveis de produtividade, reorganizar a estrutura organizacional, resolver 
eventuais conflitos no grupo e ainda reciclar competências e conhecimentos através da 
entrada de novos colaboradores.  
Em suma, a rotatividade de pessoal numa organização é positiva, desde que 
dentro das margens aceitáveis. Por sua vez, Mezomo (1981) entende que não há uma 
taxa ideal de turnover, pois existem aspetos particulares de cada empresa que precisam 
de ser tidos em conta. Contudo, segundo o mesmo autor, a taxa ideal é aquela que 
permite não só à organização uma equipa de trabalho de qualidade como também a 
substituição de funcionários quando os mesmos não oferecem perspetivas de melhoria 
inseridas no plano de formação.  
 
2.1. Turnover em organização de Call Center 
 
Relativamente à análise do turnover em organizações de Call Center, vários 
estudos indicam que este fenómeno apresenta taxas elevadas. Nomeadamente, através 
de um estudo em Benchmarking (2014), com a iniciativa da associação patronal do ramo, 
a APCC (Associação Portuguesa de Contact Centers), que evidencia que o trabalho em Call 
Center é caracterizado por um elevado turnover de operadores, apesar da taxa de 
rotatividade de supervisores ser bastante inferior. 
Aguillera e Rocha (2016, p. 380), referem que o turnover nas empresas de Call 
Center pode estar associado a particularidades do trabalho, tais como “exigências 
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rigorosas, pouco reconhecimento e valorização do trabalhador, controle excessivo das 
atividades, baixa remuneração, entre outros”. 
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3. Satisfação no trabalho 
 
A satisfação no trabalho, a produtividade e o contentamento dos funcionários no 
ambiente de trabalho têm sido enaltecidas como fator diferenciador da competitividade 
empresarial. De acordo com resultados anuais publicados por várias empresas, verifica-se 
que, quanto maior é a valorização, integração e motivação dos funcionários, maior é a 
produtividade evidenciada pelos mesmos (Hunter, 2006).  
Assim, a satisfação no trabalho tem sido uma questão crucial na definição da 
eficácia organizacional, pois reflete os sentimentos individuais em relação ao trabalho 
que afetam o desempenho do indivíduo e da organização (Locke, 1976). Por isso, é 
importante motivar os membros da organização, no sentido de estes se comprometerem 
com um tipo de comportamento conducente a um desempenho efetivo e à produtividade 
no seu trabalho (Hong, 1999). O conceito de satisfação no trabalho, pode ainda ser 
definida como um "um estado emocional prazeroso ou positivo resultante da avaliação do 
emprego ou da experiência profissional" (Locke, 1976, p. 1300). Adicionalmente, a 
satisfação no trabalho é um valor global que culmina da soma da satisfação do indivíduo 
com variados aspetos do seu trabalho.  Estes aspetos podem ser agrupados em nove 
categorias: a satisfação com o trabalho (características, conteúdo e variedade de tarefas, 
sobrecarga de trabalho e oportunidades de aprendizagem); a satisfação com o salário 
(valor, distribuição e equidade); a satisfação com as oportunidades de progressão de 
carreira; a satisfação com o reconhecimento (elogios e críticas recebidas); a satisfação 
com os benefícios (férias, seguros, compensações); a satisfação com as condições de 
trabalho (condições físicas, horários); a satisfação com a supervisão; a satisfação com os 
colegas (ambiente de trabalho e apoio social) e, por fim, a satisfação com a organização e 
com as políticas da mesma. 
No entanto, importa referir que as consequências da insatisfação no trabalho 
podem gerar altos custos para a organização, os quais se podem refletir tanto em aspetos 
financeiros como morais ou, até mesmo, emocionais. Algumas das consequências mais 
comuns para as empresas nas cujos seus colaboradores revelam baixos níveis de 
satisfação são: elevado turnover e absentismo, conflitos no ambiente de trabalho, baixo 
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comprometimento com os objetivos organizacionais, reduzida qualidade dos produtos e 
serviços e o desperdício de materiais ou matérias-primas (Davis, Newstrom, 1992). 
A literatura tem indicado que a satisfação com o trabalho condiciona as atitudes 
do trabalhador relativamente ao emprego. Nesse sentido, devem-se equacionar os 
impactos da satisfação no trabalho no contexto dos Call Centers. 
 
3.1. Satisfação no trabalho nas organizações de Call Center 
 
Um estudo realizado por Almeida (2014, p. 53) conclui que “a satisfação em Call 
Center parece evidenciar aspetos positivos e negativos no exercício da atividade do 
trabalhador para esta função”, tal como evidenciado na Figura 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2 Aspetos da Satisfação positiva e da Satisfação negativa. 
Fonte: Adaptado de Almeida (2014) 
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Neste sentido, segundo o mesmo estudo, “a satisfação positiva parece encontrar-
se relacionada com a aquisição de competências internas e externas, bem como o 
ambiente em si mesmo. E a satisfação negativa parece encontrar-se relacionada com as 
experiências internas/externas do trabalhador durante o exercício da função, que 
proporcionam um sentimento de desconforto mental e que, por sua vez, causam 
insatisfação no trabalho”. (Almeida, 2014, p. 52) 
Tendo em conta as caraterísticas evidenciadas anteriormente relativas ao ramo de 
Call Center, diversos estudos (e.g., Chambel & Castanheira, 2010; Maslasch, Schaufeli, & 
Marek; 1993); Rod & Asshill,  2013), realçam que os assistentes de Call Center, ao serem 
confrontados com tarefas rotineiras, repetindo-as durante o dia de trabalho com o 
mesmo discurso e não possuindo qualquer autonomia, são altamente propensos à 
exaustão, ao burnout e ao cinismo para com os clientes, o que poderá condicionar a 
satisfação no trabalho. 
 
3.2. Distinção de satisfação no trabalho de constructos similares 
 
Tendo em consideração o que foi mencionado anteriormente, nomeadamente, 
acerca do conceito de satisfação no trabalho, far-se-á uma distinção entre engagement e 
a motivação. Apesar de distintos, os conceitos podem ter uma relação entre si, pelo que 
se torna necessário esclarecer o que os torna conceitos autónomos. 
 
3.2.1. Motivação 
 
A motivação dos colaboradores, o seu comportamento energético e o entusiasmo 
para a realização de tarefas que desempenham é fulcral para o sucesso de uma 
organização (Verma & Verma, 2012). 
Segundo Bergamini (2006), a motivação pode ser entendida como o desempenho 
e os esforços dos colaboradores para atingir os resultados desejados. Já Adyasha (2013, p. 
98), descreve motivação como “algo dentro de uma pessoa que conduz à ação”. Para 
Latham e Emst (2006), a motivação no trabalho é um conjunto de forças energéticas que 
resultam de dentro e de fora do indivíduo. 
 12 
 
Posto isto, é necessário que os superiores estimulem os colaboradores 
continuadamente, de forma a que estes se sintam valorizados e isso se repercuta no 
sucesso individual e da empresa, uma vez que, a motivação é o fator de maior 
importância para a produtividade e para a qualidade.  Neste sentido, essencial adaptar os 
processos às necessidades dos colaboradores (Asproni, 2004). 
Fazendo uma ponte entre os conceitos de satisfação no trabalho e motivação, 
Sledge, Miles e Coppage (2008), defendem que, à partida, quanto maior a motivação no 
trabalho, maior será a satisfação. 
 
3.2.2. Engagement (nível de compromisso) 
 
O conceito de engagement diz respeito a um “estado da mente positivo, de 
sensação de cumprimento relativo ao trabalho que é caracterizado pelo vigor, dedicação e 
absorção” (Chaudhary, Rangnekar, & Barua, 2011, p. 665). Refere-se ainda ao 
investimento físico, cognitivo e emocional em relação ao desempenho de cada tarefa, 
como forma de expressão de cada indivíduo (Kahn, 1990). 
Hicks, O’Reilly e Bahr (2002), defendem que o engagement apresenta um largo 
alcance de implicações quanto à performance dos trabalhadores e aos resultados da 
organização. Além disso, para Abraham (2002), a satisfação no trabalho é apontada como 
uma variável antecedente ao engagement, verificando-se que, os colaboradores que se 
sentem mais comprometidos com a sua profissão, apresentam também um nível mais 
elevado de desempenho em relação aos restantes colegas de trabalho. 
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4. Relação entre o turnover e a satisfação no trabalho 
 
O papel da Gestão de Recursos Humanos (GRH) não só é fundamental no que 
respeita à análise dos índices de turnover da organização, como também apresenta um 
papel fundamental nas tomadas de decisões que possam influenciar a satisfação no 
trabalho dos colaboradores.  
De acordo com diversos autores (e.g.,Mobley, et al., 1979); Steel & Ovalle,(1984); 
Hom, Karanikas-Walker, Prussia  & Griffeth, 1992); Tett & Meyer, 1993), a relação 
existente entre a satisfação no trabalho e o turnover é mediada pela intenção de sair ou 
ficar na organização, na medida em que, a satisfação no trabalho é considerada por vários 
investigadores como o passo final cognitivo no processo de decisão do turnover 
voluntário. 
Vários estudos defendem que a satisfação é antecedente chave da rotatividade de 
pessoal (e.g. Mobley et al., 1979); Williams & Hazer, 1986) ao que, a maioria deles(tal 
como Locke, 1976); Porter & Steers, 1973), Hogan & Barton, 2001) corroboram a 
existência de uma correlação negativa, embora seja moderada, entre a satisfação no 
trabalho e o turnover, isto é, sendo a satisfação a variável que mais prediz a rotatividade 
(Griffeth, Hom & Gaertner, 2000). 
Para Souza (2010), a rotatividade dos funcionários deve ser pormenorizadamente 
analisada, pois esta considera o fator humano como sendo o melhor recurso dentro de 
uma organização.  A garantia da satisfação do colaborador surge como potencial 
resultado da satisfação do cliente, pois, funcionários satisfeitos tendencialmente prestam 
um melhor serviço. A autora considera ainda não ser possível efetuar uma análise do 
turnover apenas tendo em conta fatores quantitativos, isto é, a organização também deve 
considerar fatores subjetivos que influenciam os colaboradores, tais como o prazer, amor, 
família, poder, entre outros.  
Um dos principais objetivos das empresas é, efetivamente, garantir os lucros e 
impulsionar o seu desenvolvimento. No entanto, tem-se verificado que os gestores 
colocam esses objetivos separados dos objetivos dos próprios colaboradores. Contudo, 
objetivos empresariais alinhados com as necessidades dos funcionários, garantem índices 
mais elevados de satisfação no trabalho e motivação (Souza, 2010). 
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4.1. Relação entre turnover e satisfação no trabalho nas organizações de 
Call Center  
 
Nos dias de hoje, o turnover nas empresas deste ramo de atividade, pode estar 
relacionado com as características particulares do mesmo, (regras rigorosas, pouco 
reconhecimento e valorização do funcionário, controlo excessivo e baixos salários, entre 
outros) Por conseguinte, parece existir uma relação entre o turnover e os índices de 
satisfação e insatisfação dos trabalhadores. Para além disso, Silva e Mocelin (2009, p. 68), 
destacam que “quanto maior o tempo de emprego, maior a insatisfação com relação ao 
reconhecimento dos méritos”, visto que, não são perspetivadas oportunidades de 
crescimento profissional numa organização de Call Center. 
Na mesma perspetiva, um conjunto alargado de autores indicam que para além da 
natureza do trabalho, também as caraterísticas da organização de Call Center 
(relacionadas com a supervisão, o grupo, salários e recompensas, possibilidade de 
crescimento profissional ou progressão na carreira e as condições físicas, podem 
influenciar a satisfação (Canavagh, 1992); Chiavenato, 1987); Hackam & Oldham, 1980); 
Holman 2005); Mobley et al., 1979); Mobley, 1992); Morais, 2000); Pina & Cunha; Rego; 
Campos e Cunha & Cabral-Cardoso, (2004). Para além disso, a insatisfação com a 
realidade no trabalho pode culminar na saída do colaborador da organização (Canavagh, 
1992; Locke, 1979); March & Simon, 1958; Mobley et al., 1979; Mobley, 1992; Pina e 
Cunha et al., 2004); Pinto, 2010); Robbins, 2013); Tuten & Neidermeyer, 2004). 
 Em suma, a identificação dos fatores que influenciam a satisfação no trabalho 
podem auxiliar os gestores e chefias a tomar decisões informadas, de forma a evitar o 
elevado turnover (Lambert, Hogan, & Barton, 2001). 
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5. Caracterização da organização de Call Center – Estudo de caso 
 
A escolha da aplicação do caso em estudo surgiu com naturalidade, pois a 
investigadora trabalha como assistente neste ramo de atividade e a sua experiência como 
profissional da área iniciou-se há pouco mais de um ano, desde a abertura do centro em 
questão. 
Nesta secção far-se-á uma da caracterização da empresa, bem como a descrição 
das atividades inerentes ao serviço que presta, para um melhor entendimento das 
dinâmicas da organização.  
A empresa atua tanto a nível nacional, como internacional e apresenta uma vasta 
experiência relativamente à gestão de recursos humanos, privilegiando o encontro entre 
pessoas e tecnologia, com o objetivo de prestar as melhores soluções. Por outras 
palavras, responde às necessidades de talento das empresas, combinando a experiência 
dos consultores com tecnologia de suporte à decisão.  
Esta organização apresenta, como uma das áreas de atuação, o trabalho 
temporário e, neste caso em particular, presta serviço a uma empresa de 
telecomunicações através do processo de outsourcing, fazendo parte do tipo de serviços 
informativos e assistidos. A atividade prestada é do tipo inbound, pois a interação é 
iniciada pelo cliente, ou seja, o mesmo procura o serviço.  
O estudo de caso em questão foi realizado num dos polos deste serviço, uma vez 
que, existem dois, em localidades distintas. Apesar do serviço prestado ser o mesmo e de 
operacionalmente a forma de trabalhar ser igual, existem algumas diferenças entre polos, 
nomeadamente, no que respeita ao horário de funcionamento. Um centro trabalha 24 
horas por dia, 365 dias por ano (caso do centro analisado), e o outro funciona no horário 
das 09h00 às 20h00, de segunda a sexta-feira. No total dos dois polos, atualmente, 
encontram-se em funções 76 assistentes e 9 supervisores. 
Em relação ao tipo de serviço prestado neste Call Center é um atendimento de 
apoio ao cliente, sendo o principal objetivo fazer com que o mesmo fique satisfeito com o 
atendimento prestado, bem como a resolução do problema que o levou a procurar o 
serviço. A empresa passa diariamente aos seus colaboradores a ideia de que é 
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fundamental trabalharem no sentido de prestar um atendimento de excelência e o 
principal foco é a satisfação do cliente. 
As dinâmicas diárias do assistente da organização de Call Center passam pelo 
atendimento de chamadas, visando sempre a satisfação do cliente, como foi já 
mencionado. Para que seja feito um controlo do serviço que é prestado, bem como de 
todos os procedimentos estabelecidos, o departamento de qualidade faz auditorias 
diárias às chamadas dos assistentes, sendo-lhes atribuídas notas, de 0 a 100, consoante a 
sua performance. Posteriormente, é facultado aos assistentes o feedback dos 
supervisores, de forma a que não só os erros cometidos sejam corrigidos e o atendimento 
seja melhorado, mas também para verificar as áreas a melhorar, no que respeita a 
procedimentos.  
Para além do departamento de qualidade, a supervisão é também responsável por 
realizar auditorias aos assistentes da sua equipa, ou seja, cada supervisor é responsável 
por uma equipa de assistentes. Existem objetivos individuais e de equipa, na medida em 
que, se os objetivos forem cumpridos a equipa é recompensada. É também função dos 
supervisores prestarem apoio à sala, isto é, sempre que um assistente necessite de ajuda 
para resolver algum problema em linha com o cliente, o supervisor deve prestar auxílio, 
indicando a melhor solução para resolver a situação. Para além disso, a supervisão está 
igualmente incumbida da gestão e controlo do volume de chamadas e quando existem 
chamadas em fila, por norma, os supervisores fazem também atendimento, com o 
objetivo de não se perderem chamadas. 
É fundamental que nesta atividade a informação chegue a cada assistente de 
forma clara, pois, existem alterações ou informações importantes a ser transmitidas 
frequentemente. Estas informações são passadas através de um briefing, o qual pode ser 
realizado individualmente ou em grupo, por um supervisor ou pelo coordenador do 
centro. 
No que respeita a intervalos, como já mencionado, este setor de atividade 
apresenta um grande controlo no que respeita a pausas. Nesta organização, em concreto, 
estão estipuladas pausas de 3 minutos por cada hora trabalhada, isto significa que, um 
assistente que trabalhe 8 horas diárias tem 24 minutos de pausa e pode gerir esses 
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minutos da forma que entender (no entanto, caso o tempo de pausa seja excedido, o 
assistente é penalizado). 
Importa ainda realçar que, apesar do trabalho na área de Call Center ser de 
natureza, tendencialmente, individualista, a organização privilegia o trabalho em equipa, 
pois acredita que dessa forma é possível obter melhores resultados. 
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6. Método 
 
Para explorar e compreender os motivos que estimulam a satisfação e/ou 
fomentam a insatisfação dos colaboradores de Call Center, bem como no sentido de aferir 
quais os motivos que podem motivar a decisão de abandonar a organização, optou-se por 
implementar uma abordagem qualitativa, com a intenção de compreender e explorar 
aprofundadamente os fenómenos. 
 
6.1. Procedimentos 
 
Para esta investigação foram feitas entrevistas a assistentes, ex-assistentes, 
supervisores e chefia, realizadas entre o dia 6 de Setembro a 1 de Outubro de 2018. 
Inicialmente, foi criado um guião de entrevistas, distinto para cada um dos cargos 
dentro da organização (ver anexo 1 ao 4). Posteriormente, foi pedida uma autorização à 
chefia para as realizar as entrevistas, bem como se poderia ser utilizada alguma sala do 
centro para o efeito.  A resposta foi positiva. 
 Apesar de apresentar como sugestão a sala de formação do Call Center para a 
realização das entrevistas, a escolha era do próprio participante, ou seja, caso houvesse 
um local onde poderia, eventualmente, sentir-se mais confortável, a entrevista seria 
realizada num outro local. No entanto, por uma questão prática, a maior parte dos 
participantes preferiram realizar a entrevista na sala de formação do centro. 
A seleção dos participantes neste trabalho realizou-se pela facilidade de acesso e 
pela disponibilidade dos mesmos, sendo que a abordagem foi feita individualmente e 
presencialmente em alguns casos, aos que não foi possível, realizou-se por mensagem 
escrita e, no caso da chefia, através de e-mail. É importante referir que, antes de iniciar as 
entrevistas, todos os participantes autorizaram a gravação áudio. Posteriormente, foi 
agendada uma data e hora para a realização das entrevistas com os colaboradores que 
mostram disponibilidade para participar nesta investigação. No total, foram realizadas 
dezasseis entrevistas a operadores do centro. Todas elas foram feitas na sala de formação 
do Call Center. A média de duração total das entrevistas realizadas aos assistentes foi de 
 19 
 
12 minutos e 20 segundos, sendo que, a duração mínima foi de 6 minutos e 32 segundos 
e a duração máxima de 24 minutos e16 segundos. 
No caso dos ex-assistentes foram realizadas duas entrevistas, uma delas ocorreu 
via skype e a outra na casa da investigadora. A média de duração foi de 6 minutos e 35 
segundos. 
Quanto às entrevistas com os supervisores foram realizadas no total 5 entrevistas, 
sendo que, quatro realizaram-se na sala de formação do centro e uma na biblioteca 
municipal. A média de duração total das entrevistas realizadas a supervisores foi de 20 
minutos e 11 segundos, sendo que, a duração mínima foi de 8 minutos e 54 segundos e a 
duração máxima foi de 39 minutos e 23 segundos. 
A entrevista com a chefia foi realizada presencialmente na sala de formação do 
centro e teve uma duração total de 18 minutos e 24 segundos. 
 
6.2. Amostra 
 
De acordo com o que foi referido anteriormente, nas tabelas seguintes foram 
sistematizados alguns dados dos participantes que permitem caraterizar os mesmos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 20 
 
6.2.1.  Assistentes           
 
Tabela 1  Caraterização dos assistentes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fazendo uma breve análise da tabela 1, verifica-se que a média de idades dos 
assistentes entrevistados é de 29 anos. As idades estão compreendidas entre os 21 e 47 
anos. Denota-se que são, na sua maioria, do sexo feminino e da amostra apresentada do 
total de dezasseis assistentes, a sua maioria (n=11), apresenta como habilitações 
escolares o 12º ano. Como se pode confirmar, a grande parte trabalha a 8 horas diárias 
(full-time).  
No que respeita à antiguidade da função de assistente na organização, todos os 
participantes se encontram a trabalhar na mesma à cerca de um ano, ou seja, desde a 
abertura do centro. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Média de idades 29 anos 
Sexo Masculino Feminino 
1 15 
Habilitações Escolares Básico Secundário Licenciatura Mestrado 
1 11 2 2 
Nº de horas diárias Full-time Part-time 
(6horas) 
Part-time 
(5horas) 
14 1 1 
Antiguidade na 
empresa (aprox.) 
1 ano 
16 
Nº total de entrevistas 16 
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6.2.2. Ex-assistentes 
 
Tabela 2 Caraterização dos Ex-assistentes 
 
 
 
 
 
 
 
A média de idades dos ex-assistentes é de 26 anos. Um é do sexo masculino e 
outro do sexo feminino, sendo que, os dois trabalhavam na organização a tempo inteiro, 
ou seja, 8 horas diárias e são ambos licenciados. Denota-se que, um participante 
permaneceu na organização durante um mês e o outro durante seis meses, conforme se 
pode verificar na tabela 2. 
 
6.2.3. Supervisores 
 
Tabela 3 Caraterização dos Supervisores 
Média de idades 29 anos 
Sexo Feminino Masculino 
1 4 
Habilitações escolares Secundário Licenciatura 
4 1 
Média de tempo 
(meses) a 
desempenhar a função 
de supervisão 
 
19 meses 
Nº total de entrevistas 5 
                                        
 
Relativamente à tabela 3, pode verificar-se que a média de idades dos 
supervisores entrevistados é, à semelhança dos assistentes, de 29 anos. As idades são 
Média de idades 26 anos 
Sexo Masculino Feminino 
1 1 
Habilitações escolares Licenciatura 
2 
Nº de horas diárias Full-time 
2 
Tempo que permaneceu 
em funções na empresa 
1 mês 6 meses 
1 1 
Nº total de entrevistas 2 
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compreendidas entre os 24 e 34 anos. Na sua maioria apresentam como habilitações 
escolares o 12º ano e são, maioritariamente, do sexo masculino.  
 O tempo médio que desempenham a função de supervisão na empresa é de 19 
meses, sendo que varia entre os 7 meses de tempo mínimo e 48 meses de tempo 
máximo. 
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7. Resultados 
 
7.1. Perceção dos assistentes face ao trabalho de desempenham na 
organização 
 
Foi realizada uma análise de conteúdo às diversas entrevistas realizadas.  Os 
resultados quanto à perceção dos assistentes face ao trabalho que desempenham foram 
organizados de acordo com as seguintes categorias:  
(1) Caraterísticas inerentes ao trabalho dos assistentes; 
(2) Motivação no trabalho; 
(3) Satisfação face ao trabalho desempenhado; 
(4) Aspetos positivos dentro da organização; 
(5) Aspetos negativos dentro da organização; 
(6) Possibilidade de abandonar a organização. 
 
Para cada uma das categorias mencionadas anteriormente, são atribuídos 
variados temas e os resultados são apresentados na tabela 4. 
 
Tabela 4  Visão/Sentimento dos assistentes face ao trabalho (números representam quantos assistentes 
mencionaram o tema. 
 
Caraterísticas inerentes ao trabalho dos assistentes N 
Dificuldade em lidar com a pressão 12 
Dificuldade em lidar com o stress 12 
Dificuldade em lidar com as monitorias/exigência de critérios 7 
Rotatividade de horários/folgas 8 
Elevado fluxo de chamadas 8 
Controlo rigoroso de pausas 8 
Atividade rotineira 4 
Cansaço físico e/ou psicológico  4 
Desigualdades no número de chamadas atendidas diariamente 2 
Discordância em relação à estrutura organizacional da empresa 1 
Motivação no trabalho  
É difícil manter a motivação diariamente 10 
Depende dos dias/fases 4 
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Depende do tipo de cliente que se atende 2 
As notas das monitorias influenciam a motivação no trabalho 16 
Satisfação face ao trabalho desempenhado  
Insatisfeito(a) 7 
Satisfeito(a) 7 
Indiferença 2 
Aspetos positivos dentro da organização  
Boa relação entre colegas de trabalho 16 
Boa relação com os superiores 16 
Aspetos negativos dentro da organização  
A empresa não se esforça para ouvir as opiniões dos seus colaboradores 10 
A empresa não proporciona oportunidade de progressão de carreira 14 
Salário baixo 15 
Possibilidade de abandonar a organização  
Já pensou em sair devido às caraterísticas próprias do trabalho 8 
Já pensou em sair por não sentir realização pessoal no trabalho que é 
desempenhado  
3 
Não pensou em algum momento sair 4 
Já pensou em sair devido ao vínculo contratual  1 
 
7.1.1. Caraterísticas inerentes ao trabalho dos assistentes 
 
Tal como se pode constatar na tabela 4, a grande parte dos assistentes referem 
que o stress (n=12) e a pressão (n=12) são as caraterísticas do trabalho com a qual 
apresentam mais dificuldades em lidar.  Metade deles (n=8), indica que a rotatividade de 
horários e folgas, o elevado fluxo de chamadas e o controlo rigoroso das pausas são 
também fatores inerentes ao trabalho com a qual têm dificuldades em lidar. Tendo em 
conta estes últimos aspetos, respetivamente, um assistente refere que “…a rotatividade 
de horários causa instabilidade”. Um outro assistente menciona que “…o elevado fluxo de 
chamadas torna o trabalho ainda mais difícil” e ainda relativamente ao controlo rigoroso 
das pausas o mesmo revela: “tento nesses momentos descontrair o mais rápido possível, 
mas nunca é suficiente…”. 
Alguns assistentes referem ainda que apresentam algumas dificuldades em lidar 
com as monitorias e com os critérios exigentes respeitantes às mesmas. Em relação a este 
aspeto um assistente considera: “é bastante stressante saber que estou a ser avaliada 
constantemente” e um outro constata: “há clientes muito difíceis e sinto que quando sou 
avaliada numa chamada desse tipo o monitor não tem perceção da dificuldade e para 
além disso existe muita falta de consenso entre eles na forma como nos avaliam 
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7.1.2. Motivação no trabalho 
 
Relativamente a esta categoria todos os assistentes (n=16) mencionam que as 
notas das monitorias podem influenciar a sua motivação no trabalho. Um assistente 
explica que “quando tenho uma má nota fico com pouca vontade de continuar a 
trabalhar, quando tenho uma boa nota acabo por motivar”.  
É de notar que em relação a esta categoria, a maioria dos assistentes (n=10), 
revelam que é difícil manterem-se motivados diariamente a desempenhar as suas 
funções. Um assistente menciona o seguinte: “é difícil sentir-me motivado e no momento 
presente sinto-me sem paciência e isto reflete-se no meu atendimento”. 
 
 
7.1.3. Satisfação face ao trabalho desempenhado 
 
Neste ponto, tal como se pode verificar na tabela 4, os assistentes estão divididos 
no que diz respeito à satisfação face ao trabalho que desempenham. Parte dos 
assistentes sentem-se insatisfeitos em relação ao trabalho (n=7), outra parte indica estar 
satisfeita (n=7). Em relação a este aspeto, um assistente explica: “não me sinto satisfeito 
porque não me identifico com o tipo de trabalho”, um outro contrapõe indicando: “estou 
satisfeito, pois já consigo gostar minimamente daquilo que faço”. 
 
7.1.4. Aspetos positivos dento da organização 
 
No que respeita a este tema é enaltecido pelos assistentes como aspeto positivo 
dentro da organização a boa relação que existe entre colegas de trabalho e com os 
superiores. A totalidade dos participantes (n=16) considera que existe uma boa relação 
quer entre colegas, quer com os superiores hierárquicos. Um assistente revela: “o que me 
motiva a continuar aqui a trabalhar é a boa relação que temos uns com os outros”. 
 
7.1.5. Aspetos negativos dentro da organização 
 
Pode constatar-se que o tema que foi mais vezes mencionado pelos assistentes, 
como aspeto negativo dentro da organização, foi referente ao salário baixo (n=15). Um 
assistente considera que o “o salário não é minimamente justo…o salário mínimo é 
insuficiente para o tipo de trabalho que desempenhamos que implica concentração 
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máxima em todos os minutos”. Um outro assistente explica: “o esforço diário não é 
proporcional ao que recebemos porque o esforço é muito superior”. 
Ainda em número significativo, os assistentes mencionam que a empresa não lhes 
proporciona oportunidades de progressão de carreira (n=14). Um assistente indica que: 
“considero que a empresa não proporciona oportunidade de progressão de carreira 
porque o centro situa-se num meio pequeno. Eventualmente se abrissem outros serviços 
ou outras linhas poderia eventualmente proporcionar-se o interesse atendermos outras 
linhas, por exemplo”. 
 
7.1.6. Possibilidade de abandonar a organização 
 
Tal como se verifica na tabela 4, metade dos assistentes em algum momento 
pensou ou ponderou abandonar o seu trabalho devido às suas. Um assistente refere o 
seguinte: “já ponderei muitas vezes abandonar o meu trabalho…devido ao cansaço e por 
ser sempre a mesma rotina”. Um outro revela: “já me apeteceu ir embora quando iniciei 
o atendimento por ter que atender clientes malcriados e insatisfeitos…é um stress”. 
 
7.2. Perceção dos ex-assistentes face ao trabalho que desempenhavam 
na organização 
 
À semelhança da tabela anterior, na tabela 5, os resultados das perceções dos 
ex-assistentes face ao trabalho que desempenharam na organização são agrupados de 
acordo com as categorias seguintes: 
 
(1) Processo de adaptação; 
(2) Caraterísticas inerentes ao próprio trabalho; 
(3) Aspetos positivos dentro da organização; 
(4) Aspetos negativos dentro da organização; 
(5) Motivos que levaram ao abandono do trabalho. 
 
Para cada uma das categorias descritas anteriormente foram identificados 
diferentes temas, conforme mostra a tabela 5.  
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Tabela 5 Visão dos Ex-assistentes face ao trabalho que desempenhavam na organização (números 
representam quantos assistentes mencionaram o tema). 
 
Processo de adaptação N 
Foi fácil o processo de adaptação devido à experiência que apresentava 
anteriormente na área 
1 
Foi difícil o processo de adaptação devido, principalmente, ao stress 1 
Caraterísticas inerentes ao próprio do trabalho   
Stress 2 
Atividade rotineira 1 
Horário de trabalho 1 
Pressão 1 
Aspetos positivos dentro da organização  
Boa relação entre colegas e superiores 2 
Reconhecimento e valorização dos colaboradores 1 
A empresa esforçava-se para ouvir as opiniões dos seus colaboradores 1 
Aspetos negativos dentro da organização  
Elevado volume de chamadas 1 
Falta de reconhecimento e valorização dos colaboradores 1 
A empresa não se esforçava para ouvir as opiniões dos seus colaboradores 1 
Motivos que levaram ao abandono do trabalho  
Salário baixo 1 
Inadaptação 1 
Insatisfação com o trabalho desempenhado 1 
Intenção de ingressão num outro emprego correspondente à área para a qual 
estudou 
1 
 
 
7.2.1. Processo de adaptação  
 
O processo de adaptação de cada um dos ex-assistentes decorre de forma distinta 
na altura que exerciam funções na organização. Para um ex-assistente (n=1), o processo 
de adaptação foi simples e o mesmo explica que “o processo de adaptação foi positivo” e 
para o outro ex-assistente participante o processo de adaptação foi mais difícil, referindo: 
“foi complicado…não consegui aguentar o stress, a rotina e a pressão do trabalho em si”. 
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7.2.2. Caraterísticas inerentes ao próprio trabalho 
 
Relativamente a esta categoria, os dois ex-assistentes (n=2), apontam o stress 
como a caraterística que mais dificuldades lhes criava no desempenhar das suas funções. 
Um dos ex-assistentes explica que: “queria responder o mais acertado possível à 
necessidade do cliente e o mesmo nem sempre tinha paciência para aguardar por uma 
resposta…isto causava-me stress e dificultava-me o trabalho”. 
 
7.2.3. Aspetos positivos dentro da organização 
 
Ambos os ex-assistentes apontam como um dos aspetos positivos da organização 
onde trabalhavam a boa relação existente entre colegas e superiores hierárquicos (n=2). 
Um dos ex-assistentes indica em relação a este tema que: “sempre tive uma boa relação 
de trabalho, não tive qualquer razão de queixa, nem dos colegas, nem dos superiores. 
 
7.2.4. Aspetos negativos dentro da organização 
 
Foram referidos pelos ex-assistentes temas relativos aos aspetos negativos dentro 
da organização. São eles o elevado fluxo de chamadas (n=1), a falta de reconhecimento e 
valorização dos colaboradores (n=1) e o fato da empresa não realizar esforços no sentido 
de ouvir a opinião dos colaboradores (n=1). Um dos ex-assistentes indica em relação ao 
elevado fluxo de chamadas que: “…no antigo centro não estava habituado a um grande 
fluxo de chamadas tão elevado…mas sou paciente, já faz parte da minha natureza e 
acabei por superar essa dificuldade”. 
 
7.2.5. Motivos que levaram ao abandono do trabalho 
 
De acordo com a tabela 5, pode-se verificar que os ex-assistentes revelaram 
diferentes motivos que os levaram a abandonar o trabalho na organização. Os pontos 
mencionados foram o baixo salário (n=1), a inadaptação (n=1), a insatisfação com o 
trabalho que desempenhava (n=1) e a intenção de ingressar num emprego da área de 
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estudo. Relativamente ao baixo salário, um dos ex-assistentes explica que: “o que nos era 
pago para o trabalho e funções que desempenhávamos era muito pouco”. 
7.3. Perceção dos supervisores face ao trabalho que desempenham na 
organização 
 
Na tabela 6, os resultados da perceção dos supervisores face ao trabalho que 
desempenham na organização são agrupados de acordo com as seguintes categorias: 
 
(1) Caraterísticas/elementos importantes relativos ao trabalho da supervisão; 
(2) Motivação dos supervisores em relação ao trabalho que desempenham; 
(3) Aspetos positivos dentro da organização; 
(4) Aspetos negativos dentro da organização; 
(5) Pensamento de abandonar o trabalho. 
 
Para cada uma das categorias mencionadas anteriormente, são atribuídos 
variados temas e os resultados são apresentados na tabela 6. 
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Tabela 6 Visão/sentimento dos supervisores face ao trabalho que desempenham na organização (números 
representam quantos supervisores mencionam o tema). 
 
 
 
 
Caraterísticas/elementos importantes relativos ao trabalho da supervisão N 
O maior desafio enquanto supervisor é conseguir manter as pessoas motivadas 2 
O maior desafio enquanto supervisor é gerir pessoas/lidar com as pessoas 3 
É importante transmitir aos assistentes uma boa capacidade de gestão de 
chamada com clientes insatisfeitos 
1 
É fundamental transmitir aos assistentes a confiança em si mesmos e no trabalho 
que desempenham para conseguirem chegar aos resultados pretendidos 
1 
É importante passar aos assistentes a que devem tentar sempre ser os melhores 1 
É fulcral transmitir aos assistentes que após o horário de trabalho é importante 
que consigam “desligar” do mesmo para que consigam descansar 
1 
A forma de trabalhar e as estratégias utilizadas com os assistentes é trabalhada 
de forma diferente com cada um deles 
4 
A forma de motivar os assistentes passa por perceber quais são os resultados que 
pretendem atingir e motivá-los nesse sentido 
1 
Uma das formas de motivar os assistentes é dar-lhes algo que lhes permita sair 
da rotina a que estão sujeitos devido às caraterísticas do trabalho que 
desempenham 
1 
Uma das formas de motivar os assistentes é falar com os mesmos e perceber se 
têm dúvidas para que seja possível ajudá-los, quer em questões de resultados, 
quer em questões operacionais 
2 
Motivação dos supervisores em relação ao trabalho que desempenham  
Sinto-me motivado(a), gosto do que faço 1 
Sinto-me motivado(a), mas nem sempre 3 
O supervisor deve ter a capacidade de se automotivar, porque não existe suporte 
na hierarquia que transmita essa motivação 
1 
Aspetos positivos dentro da organização  
Boa relação com os assistentes e com os superiores 5 
A empresa faz esforços para atender às necessidades dos colaboradores 3 
A empresa proporciona oportunidades de progressão de carreira 3 
Aspetos negativos dentro da organização  
Salário baixo  4 
A empresa nem sempre faz os esforços necessários para atender às necessidades 
dos seus colaboradores 
2 
A empresa proporciona oportunidades de progressão de carreira de forma muito 
limitada 
2 
Intenção de abandonar o trabalho  
Já ponderei/pondero abandonar o trabalho de supervisão 1 
Pondero abandonar o trabalho na empresa 1 
Não pondero/ponderei abandonar o trabalho 3 
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7.3.1. Caraterísticas/elementos importantes relativos ao trabalho da supervisão 
 
No que diz respeito às caraterísticas e elementos importantes relativos ao 
trabalho a supervisão, constata-se pela análise da tabela 6, que a maior parte dos 
supervisores (n=4), considera que a forma de trabalhar, bem como as estratégias 
utilizadas com os assistentes é trabalhada de forma diferente com cada um deles. Um dos 
supervisores participantes explica: “a forma que utilizo para trabalhar uma pessoa, pode 
não resultar com outra. Por esta razão não existe uma fórmula exata para trabalhar as 
pessoas…cada cabeça sua sentença”. 
Mais de metade dos supervisores (n=3), revela que o maior desafio do seu 
trabalho é lidar com as pessoas. Um outro supervisor menciona em relação a este tema 
que “a maior dificuldade é lidar com pessoas…é um desafio todos os dias”. 
Neste seguimento, a tabela 6 mostra que parte dos supervisores (n=2), considera 
que o maior desafio no trabalho é conseguir manter as pessoas motivadas. Um supervisor 
constata que “o maior desafio é manter as pessoas motivadas…principalmente com o 
sistema implementado, com o serviço em si e para que consigam atingir os objetivos”. 
Também em mesmo (n=2), os supervisores consideram que uma das formas de motivar 
os assistentes é falar com os mesmos e perceber se têm dúvidas, para que seja possível 
ajudá-los, quer em questões de resultados, quer em questões operacionais. Considerando 
isto, um supervisor explica que “a grande importância do trabalho como supervisor é o 
acompanhamento diário e a motivação. Nem que seja chegar ao centro e ir junto a eles 
perguntar se está tudo bem…é importante que o assistente perceba que não está sozinho 
e que tem alguém que se preocupe”. 
 
7.3.2. Motivação dos supervisores em relação ao trabalho que desempenham 
 
A maioria dos supervisores (n=3), indica que se sente motivado com o trabalho 
que desempenha, mas não todos os dias. Um supervisor participante confessa: “não me 
sinto motivado todos os dias. Nem sempre é fácil estar motivado, principalmente nos 
meses mais caóticos como tem acontecido nos últimos tempos.” 
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7.3.3.  Aspetos positivos dentro da organização 
 
Todos os supervisores indicam que mantêm uma boa relação com os assistentes e 
com os seus superiores hierárquicos. Um supervisor descreve que a relação como “muito 
boa, tanto com os assistentes como com os meus superiores”. Um outro revela: “de uma 
forma geral a relação é muito boa com ambos…claro que existem sempre alturas, como 
em tudo, em que pode haver motivos para nos darmos melhor ou pior…mas isso faz 
parte”. 
Para além disto, como se pode verificar na tabela 6, a maior parte dos 
supervisores (n=3), considera que a empresa oferece oportunidades de progressão de 
carreira, bem como faz esforços para atender às necessidades dos seus colaboradores. 
Um supervisor menciona este último tema indicando que “são sempre feitos esforços 
para atender às necessidades dos colaboradores porque são eles que, no fundo, fazem o 
serviço”. 
 
7.3.4. Aspetos negativos dentro da organização 
 
Quase todos os supervisores (n=4), mencionam como aspeto negativo o facto do 
salário ser baixo. Um dos supervisores refere: “o salário não é justo porque enquanto 
supervisão acumulamos muitas funções e o salário que auferimos não é consistente com 
o trabalho que desempenhamos”. 
 
7.3.5. Intenção de abandonar o trabalho 
 
A maioria dos supervisores não pensou ou ponderou em momento algum deixar o 
seu trabalho. Um supervisor explica: “neste momento não estou a pensar em sair desta 
organização porque gosto do que faço”. Um outro explica que não pondera sair pois, 
como explica: “tento sempre fazer o meu melhor e não penso em desistir. Pensaria nessa 
questão apenas se surgisse uma proposta melhor”. 
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8. Discussão e conclusão dos resultados 
 
Neste oitavo capítulo procura-se analisar, interpretar e discutir os resultados, com 
base no que   foi discutido na revisão da literatura, bem como, com base nas perceções 
da investigadora acerca da realidade organizacional da empresa em análise (“observação 
participante”), uma vez que, tal como mencionado anteriormente, a investigadora 
trabalha na organização. 
Corroborando a literatura (Takahashi, Sisto, & Cecílio, 2014), a grande maioria dos 
assistentes sentem-se sujeitos a níveis elevados de pressão e stress no trabalho. A chefia 
considera tratar-se de um setor que coloca os funcionários sujeitos elevados níveis de 
stress e pressão no trabalho, no entanto, enaltece que, atualmente, existem mais 
ferramentas para um melhor desempenho do que existiam no passado. Para além dos 
aspetos mencionados anteriormente, outros foram também mencionados por alguns 
assistentes, como a rotatividade de horários e folgas, o facto do trabalho se caraterizar 
muito por tarefas rotineiras e haver um controlo bastante apertado de pausas. 
Os resultados obtidos vão ao encontro da literatura (e.g., Aguillera & Rocha, 
2016), uma vez que, grande parte dos assistentes menciona particularidades do trabalho 
com as quais se sentem pouco satisfeitos (como por exemplo, o salário baixo). Neste 
contexto, a grande parte dos assistentes consideram que o salário que recebem está 
abaixo daquilo que consideram justo para as funções que desempenham. No que respeita 
aos supervisores, a maioria indica que o próprio salário poderia ser superior, bem como o 
dos assistentes.  
Tal como foi referenciado, Asproni (2004), considera que a motivação é o fator de 
maior importância para a produtividade e qualidade de uma organização e, neste sentido, 
os resultados revelam que a maioria dos assistentes não se sentem motivados a 
desempenhar o seu trabalho. Pelo contrário, os supervisores mostram-se mais motivados 
face ao trabalho que desempenham, mas indicam que não conseguem manter sempre 
essa motivação.  
Com o objetivo de motivar os colaboradores da empresa, a chefia aponta que, 
idealmente, como possível fator de melhoria dentro da organização, poder-se-ia melhorar 
a remuneração atribuída aos colaboradores, no entanto, revela que apesar da consciência 
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que existe para esta questão, há uma limitação por parte da empresa, que se prende com 
o facto de estarem limitados áquilo que lhes é pago por parte da empresa cliente. 
Portanto, são criadas outras formas de conseguir a motivação dos colaboradores, 
nomeadamente, atribuição de folgas extras. 
Os resultados relativamente aos ex-assistentes revelaram que um dos 
participantes abandonou a empresa, principalmente, devido ao salário baixo que auferia. 
Portanto, a sua decisão de sair da organização prendeu-se com o facto de ter uma outra 
oportunidade com um salário superior. A chefia, pela já longa experiência no ramo, 
considera que quase todos os colaboradores tomam a decisão de sair da organização pelo 
facto de terem conseguido um outro trabalho, com melhor remuneração. 
De acordo com os resultados obtidos, oito assistentes já ponderaram em algum 
momento abandonar o trabalho na organização, devido às caraterísticas particulares do 
trabalho em Call Center. Já os supervisores, na sua maioria, não pensaram em nenhum 
momento abandonar o seu trabalho. Esta constatação parece alinhar-se com o estudo 
realizado pela Associação Portuguesa de Contact Centers (APCC) em relação ao elevado 
turnover que apresenta o setor dos Call Centers, que indica que a taxa de turnover de 
operadores é mais elevada do que a de supervisores. 
 
8.1. Implicações para a gestão 
 
Como mencionado anteriormente, para os autores Lambert, Hogan e Barton, 
(2001), a identificação dos fatores que influenciam a satisfação no trabalho podem 
auxiliar os gestores e chefias a tomar decisões informadas de forma a evitar o elevado 
turnover. Neste seguimento, pelos resultados obtidos pode-se constatar que alguns 
trabalhadores não se sentem satisfeitos no trabalho e a sua maioria dos operadores já 
ponderou em algum momento abandonar o seu emprego. 
Tendo em conta os resultados obtidos através da análise das entrevistas, bem 
como da informação/conhecimento da investigadora acerca daquela realidade 
organizacional, existem alguns aspetos que que podem comprometer a satisfação no 
trabalho dos colaboradores. Alguns deles estão diretamente ligados às particularidades 
das funções dos assistentes (stress, pressão, grande volume de chamadas, exigência de 
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critérios no que respeita à atribuição de notas das monitorias, entre outros) e, neste 
sentido, a chefia tentar atuar sobre esse domínio, no sentido de se equacionarem 
possíveis soluções para atenuar tais problemas. Para além da maioria referir que se 
sentem sujeitos a stress e pressão no trabalho, foi fortemente referido pelos assistentes o 
facto de atenderam muitas chamadas diariamente, sendo este é um dos aspetos que os 
leva ao cansaço físico e psicológico. Outro fator que foi fortemente evidenciado pelos 
assistentes diz respeito à exigência dos critérios das auditorias. A totalidade dos 
assistentes entrevistados admitem que a sua motivação para trabalhar é influenciada 
pelos resultados que obtêm nas monitorias, o que tende a gerar insatisfação o trabalho 
(Sledge et al., 2008).  
Para além disto, quase a totalidade dos assistentes, mostra-se insatisfeito com o 
salário que recebe e, alguns deles evidenciam o seu descontentamento em relação aos 
valores dos prémios e aos critérios rígidos que a empresa implementa para a sua 
atribuição. Por todos estes aspetos e por haver uma consciência por parte da 
investigadora de que existem limitações a nível financeiro, que não permitem alterar ou 
melhorar todos estes fatores, existem alguns sobre os quais a empresa poderia intervir, 
no sentido de proporcionar uma maior satisfação no trabalho dos colaboradores, são 
eles: 
 
a) Menor exigência face aos critérios de atribuição de prémios, no caso de não 
ser possível aumentar os valores dos prémios mensais; 
b) Redefinição dos parâmetros que determinam os prémios mensais e/ou um 
ajuste do peso a que equivale cada um deles com o objetivo do colaborador 
não depender, em grande parte, de uma avaliação do cliente. A ideia seria que 
os critérios se regessem por objetivos SMART, ou seja, Specific (específicos, 
concretos); Mesurable (possíveis de ser medidos); Attainable (atingíveis por 
parte dos colaboradores); Realistic (realísticos) e Time bound, (com um prazo, 
uma duração) , determinando metas úteis, ambiciosas e, simultaneamente, 
alcançáveis. Com isto poderia ajudar a que os colaboradores não se sentissem 
tão frustrados, mas sim mais motivados. 
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c) Implementação de um sistema que permitisse um melhor controlo de previsão 
de chamadas para que, previamente, se pudessem ajustar à mesma; 
d) Rever a exigência de critérios implementados na atribuição de notas das 
monitorias. 
 
8.2. Limitações e estudos futuros 
 
Esta investigação comporta algumas limitações. Em primeiro lugar, o estudo foi 
apenas implementado numa única organização do ramo de Call Center e, por essa razão, 
uma futura investigação poderá analisar várias organizações e, consequentemente, vários 
serviços inerentes ao ramo, uma vez que para este estudo em questão foi analisado um 
serviço na área das telecomunicações. 
A presente investigação foi realizada num centro em que o serviço prestado se 
trata de um sistema de atendimento inbound e, portanto, seria pertinente realizar um 
estudo futuro numa organização de Call Center que apresente um sistema de 
atendimento outbound. 
Por fim, este trabalho apresenta uma amostra pequena face aos participantes 
envolvidos, ou seja, número de assistentes, ex-assistentes, supervisores e chefia. Uma 
investigação futura poderá incluir uma amostra superior e para além de serem utilizadas 
entrevistas, poderão também ser aplicados inquéritos. 
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9.  Considerações finais 
 
Esta investigação procurou ajudar a aumentar o conhecimento em relação à área 
dos Contact Centers, por essa razão, este estudo desenvolveu uma análise que assenta, 
principalmente, na perspetiva dos colaboradores, pois são eles os principais 
protagonistas. 
Considera-se que este trabalho forneceu informações aprofundadas de alguns 
aspetos relacionados ao trabalho em Call Center, nomeadamente no que respeita à 
satisfação/insatisfação dos colaboradores face ao trabalho que desempenham, 
explorando as categorias e temas que mais foram referenciadas pelos colaboradores. 
Esta investigação conclui que grande parte dos operadores se sentem sujeitos a 
níveis elevados de stress e pressão no trabalho, bem como confere a existência de 
normas e regras rígidas presentes no setor, nomeadamente, o controlo rigoroso das 
pausas e as exigências existentes ao nível de performance e resultados dos 
colaboradores. 
O estudo revelou ainda que a maioria dos assistentes não se sentem motivados 
diariamente no trabalho e alguns não se sentem satisfeitos face ao trabalho que 
desempenham.  Já no que respeita aos supervisores, a sua maioria indica estar satisfeito 
com o trabalho que desempenham. Apesar desta oposição, existe um ponto em comum 
entre assistentes e supervisores, isto é, ambos considerem que a remuneração não 
corresponde a todo o esforço que é feito, ou seja, o salário é baixo. 
A investigação revela que a chefia está ciente de alguns aspetos que deixam os 
colaboradores insatisfeitos em relação ao seu trabalho, nomeadamente, no que respeita 
à remuneração, no entanto, este aspeto é difícil de ser alterado devido às próprias 
limitações a que a empresa prestadora de serviços está sujeita por parte do seu cliente.  
Para além disso, é visível que nos tempos que correm as pessoas, na sua maioria 
jovens, aceitam cada vez mais este tipo de ofertas por não haver outras alternativas. Este 
facto torna-se percetível nas entrevistas realizadas aos assistentes pois, em nenhuma 
delas referem que se candidataram ao emprego como primeira opção, pelo contrário, 
muitos referem terem-se candidatado ao emprego devido ao facto de na área de 
residência não haver outras opções. Portanto, a grande parte confessa ainda que fica 
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atento a outras oportunidades de emprego que possam surgir, pelo que, caso haja uma 
melhor oportunidade ponderam abandonar o seu emprego no Call Center. 
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Anexo 1 
Guião da entrevista dos assistentes 
 
1. Quais foram os motivos que o levaram a candidatar-se a um emprego de Call 
Center? 
 
2. Já tinha tido alguma experiência anteriormente neste ramo de atividade em 
alguma outra organização? 
 
3. Considerando o tipo de trabalho que desempenha bem como as características 
inerentes ao mesmo (nomeadamente, stress, atividades rotineiras, rotatividade de 
horários, entre outras), qual é a característica com a qual tem mais dificuldade de 
lidar? 
 
4. Como é que rege à existência de ter de atingir determinados níveis de 
desempenho? 
 
5. Com frequência é alvo de auditorias. As notas das mesmas influenciam a sua 
motivação no trabalho? 
 
6. Quais os outputs positivos e negativos que retira das monitorias? 
 
7. Na sua opinião sente-se sujeito a níveis elevados de pressão e stress no trabalho? 
(Como por exemplo, devido ao elevado fluxo de chamadas, controlo rigoroso de 
pausas, auditorias). 
 
8. É difícil manter-se motivado no tipo de trabalho que desempenha? 
 
9. Como descreve a relação existente entre colegas de trabalho? E com os seus 
superiores? 
 
10. Sente que a empresa onde trabalha se esforça para ouvir a opinião dos seus 
colaboradores? 
 
11. O que alteraria na sua dinâmica diária de trabalho? E porquê? 
 
12. No global considera que se sente satisfeito com o trabalho que desempenha? 
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13. Em algum momento ponderou abandonar o seu trabalho? Se sim, por que 
motivo? 
 
14. Fica atento a oportunidades de emprego que possam proporcionar outras 
condições de trabalho? 
 
15. Os seus objetivos a longo prazo passam por permanecer na organização? 
 
16. Considera que a empresa lhe pode oferecer oportunidades de progressão de 
carreira? 
 
17. Avaliando o trabalho que desempenha na organização, considera justa a sua 
remuneração? 
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Anexo 2 
Guião da entrevista dos ex-assistentes 
 
1. Quais foram os motivos que o levaram a candidatar-se a um emprego como 
assistente de Call Center?  
 
2. Já tinha tido alguma experiência anteriormente neste ramo de atividade em 
alguma outra organização? 
 
3. Considerando o tipo de trabalho que desempenhou na organização bem como as 
características inerentes ao mesmo (stress, pressão, atividades rotineiras, entre 
outras), como foi o seu processo de adaptação? 
 
4. Em relação ao trabalho que desempenhava, com qual característica era mais difícil 
de lidar? 
 
5. Como descreve a relação que existia entre colegas na organização onde 
trabalhou? E com os seus superiores? 
 
6. Na sua opinião, a empresa preocupava-se em ouvir a opinião dos seus 
colaboradores? 
 
7. Qual foi o principal motivo que o levou a abandonar o trabalho? 
 
8. Quando tomou a decisão de abandonar o trabalho tinha outra possibilidade de 
emprego garantida? 
 
9. A sua intenção de saída foi devida à insatisfação com o trabalho que tinha ou a 
uma procura de um outro emprego que ia mais de encontro aos seus objetivos? 
 
10. Durante o tempo em que desempenhou as suas funções na organização, 
considera que a mesma valorizava os colaboradores que lá trabalham? 
 
11. Em relação ao salário que a organização lhe oferecia, considera justo? 
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12. Encontra-se empregado de momento? Se sim, no seu trabalho atual encontra-se a 
ganhar menos, mais ou igual? 
 
13. Ponderaria um regresso para o mesmo setor? 
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Anexo 3 
Guião da entrevista dos supervisores 
 
1. Quais foram os motivos que o levaram a candidatar-se a um emprego no ramo de 
Call Center? 
 
2. A organização onde trabalha atualmente foi a sua primeira experiência no ramo? 
 
3. Em algum momento da sua experiência profissional trabalhou como assistente de 
Call Center? Se sim, durante quanto tempo? 
 
4. Há quanto tempo desemprenha a função de supervisor na empresa? 
 
5. Quais são os maiores desafios que enfrenta na sua função como supervisor? 
 
6. E quais foram os maiores desafios que enfrentou como assistente? 
 
7. O que considera mais importante transmitir aos assistentes no sentido de os 
ajudar a desempenhar um bom trabalho? 
 
8. Sente-se motivado diariamente a desempenhar as suas funções? 
 
9. Considera importante no seu trabalho delinear estratégias e mecanismos para 
manter os assistentes motivados? Se sim, refira porquê, dando exemplos de 
estratégias que utiliza. 
 
10. Como descreve a sua relação com os assistentes? E com os seus superiores? 
 
11. Tendo em conta a organização e dinâmica da empresa, na sua opinião, o que 
poderia ser melhorado ou alterado? 
 
12. Considera que a opinião dos colaboradores é importante para a chefia? São feitos 
esforços para atender às necessidades dos colaboradores? 
 
13. Na sua opinião, a empresa oferece oportunidades de progressão de carreira? 
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14. Em algum momento da sua carreira como supervisor ponderou em abandonar o 
emprego? Se sim, por que motivo? 
 
15. As suas perspetivas futuras passam por continuar a trabalhar na organização ou 
no ramo do setor de Call Center? Se sim, tem aspirações futuras para atingir 
patamares mais elevados na sua carreira? 
 
16. Considera que para as funções que desempenha na empresa é remunerado de 
forma justa? 
 
17. Considera que a remuneração dos assistentes é justa? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 55 
 
 
 
 
Anexo 4 
Guião da entrevista da chefia 
 
1. Na sua opinião existe um perfil ideal dos colaboradores de Call Center? 
 
2. Se sim, essas características são tidas em conta no processo de recrutamento e 
seleção? 
 
3. Considera que a organização da empresa vai de encontro às necessidades dos 
colaboradores? 
 
4. Este setor é conhecido por apresentar altos níveis de pressão e stress. Concorda 
com este ponto de vista? 
 
5. De que forma a empresa recompensa os colaboradores se os mesmos atingirem 
os níveis de performance desejados? 
 
6. Considera que neste tipo de atividade profissional se torna difícil manter a 
motivação diária no trabalho dos colaboradores?  
 
7. Se sim, existem formas estipuladas pela organização com o objetivo de trabalhar a 
motivação dos seus colaboradores? 
 
8. Na sua opinião, é importante que os colaboradores se sintam satisfeitos com o seu 
trabalho para que consigam obter bons resultados e dessa forma conseguir a 
satisfação do cliente final? 
 
9. Existe uma estratégia delineada para o conseguir? 
 
10. Tendo em conta a sua experiência neste ramo de atividade, o que considera mais 
desafiante de gerir no seu trabalho? 
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11. Tendo em conta a organização e dinâmica da empresa, na sua opinião, o que pode 
ser melhorado ou alterado, no sentido de garantir a motivação e satisfação dos 
trabalhadores da empresa? 
 
12. O que considera importante transmitir aos colaboradores (supervisores e 
assistentes) no que respeita a boas práticas de trabalho? 
13. Na sua opinião quais são os principais motivos que podem levar um colaborador 
tomar a decisão de sair da empresa? 
 
14. Sendo esta organização uma empresa de trabalho temporário, considera que 
poderá ser um dos motivos para intenção de saída ou saída efetiva a curto/médio 
prazo? 
 
15. De que forma é gerida a entrada de colaboradores, tendo em conta todo o 
processo inerente, desde a formação ao colaborador, até estar apto para 
desempenhar funções? 
 
16. Dentro desse processo todos eles são considerados aptos para desempenhar 
funções na empresa após o processo de formação? 
 
17. A empresa considera importante manter um compromisso (engagement) entre os 
colaboradores e a organização? 
 
 
